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Veruraltungsreform und Bibliotheken
Betrachten wir den Titel meines Vortrages, so erkennt man ein omnipräsentes Thema, auch und
gerade bei bibliothekarischen Zusammenkünften. Verwaltungsreform als Megatrend der 90er
Jahre. Dabei ist das sogenannte Neue Steuerungsmodell so etwas wie die Wunderwaffe aller Be-
teiligten. Eigentlich fast so etwas endgültiges und fertig geschriebenes wie das Neue Testament,
weil auch hier das Neu groß geschrieben wird und damit fiir alle Zeit in Anspruch nimmt, daß
danach nichts mehr wirklich Neues kommen kann.
Doch sobald man Außenstehende einschaltet und fragt, so könnte man die unbedarfte Gegenfiage
gestellt bekommen: Gibt es denn eine Krise der öffentlichen Bibliotheken, derentwegen wir eine
Reform der Bibliothek und insbesondere deren Verwaltung angehen müssen?
Welche Zusammenh?inge zwischen Verwaltungsreform, Verwaltung und Bibliothek bestehen
eigentlich? Ich habe den Eindruck, diese Zusammenhlinge treten immer mehr in den Hintergrund
einer immer vordergründigeren Debatte um Wunderwaffen der Verwaltungsreform. Dies ist ge-
ftihrlich und falsch.
Grundsätzlich sei dabei vorab vermerkt: Wir diskutieren völlig undifferenziert eine Verwaltungs-
reform und verwenden den Begriff der Verwaltung als Menetekel schlechthin. Der Begriff der
Kultur-Verwaltung trägt alle negativen Vorurteile in sich und ist doch - auf allen Ebenen - ei-
gentlich ein Widerspruch in sich. Die Kultur als unerschöpfliche Quelle der Vielfalt menschli-
chen Ausdrucks läßt sich nicht verwalten, sondern nur die Freiräume, die erforderlich sind, daß
Vielfalt und Kreativität entstehen kann, bewahrt und fortentwickelt wird. Auf die Bibliothek
übertragen, bedeutet dies die Sicherung der Freiräume, in denen die Mitarbeiterimen und Mitar-
beiter durch Beratung und gezielte Angebote, durch Medienerschließung und Lesefiirderung
Menschen begeistern und anleiten, sie weiterbilden und zur Kreativität anregen. Wenn der Kul-
turbetrieb Bibliothek nur noch unter dem klassischen Ansatz der funktionierenden Verwaltung
betrachtet wird, dann können wir gleich ?ihnlich einem Getränkeautomaten einen Bücherausgabe-
automaten aufstellen, der nach präzisen Vorgaben seine Arbeit macht. Rationeller geht es nicht,
wohl aber besser und kreativer.
Die ganze Verwaltungsreform ist das Ergebnis einer Krise der öffentlichen Haushalte und der
öffentlichen Kern-Verwaltung insgesamt, nicht der Kulturverwaltungen oder der öffentlichen
Bibliotheken. Diese Reform hat ihren Ausgangspunkt und Anlaß gerade nicht in der Kultur oder
in den Bibliotheken! Ich sage dies deshalb mit Nachdruck, weil dies den häufig zu verspürenden
erheblichen Druck von den Bibliotheken nehmen soll, die ja an vielen Orten modellhaft fiir Re-
formüberlegungen und konkrete Anderungen herangezogen werden, als ob dort ganz besonderer
Anlaß bestehen würde.
Auch die Bemühungen, in den Verwaltungen den Gedanken der Dienstleistung verstärkt in den
Blick zu rücken, finden keinen unmittelbaren Ansatz gerade bei den Bibliotheken. Die bibliothe-
karischen Fachkräfte sind nach meiner Überzeugung schon immer die Gruppe in einer kommu-
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dungen der konkreten Ziele einer Aufgabe, die wir verwirklichen wollen. Meist sind sie aber noch
nicht einmal definiert, meist bestehen sie allenfalls unausgesprochen.
Dies geht aber nicht unter dem Diktat von Relormtheorie und Alltagstrott, sondem nur mit klaren
Grundvorstellungen über die von der Politik zu gewährleistende Struktur vor Ort. Und dabei geht
es trotz aller betriebswirtschaftlichen Reformeuphorie nicht um Profit, sondern um Profil.
Ziele der politisch Handelnden sind gefragt, auch und gerade in krisenhaften Zeiten, wo jede
Mark zweimal umgedreht werden muß. Deshalb steht im unmittelbaren Zusammenhang mit der
Reform der Verwaltungsstrukturen die eigenständige Definition der Ziele, die die Bibliothek in
einer Kommune angehen soll. Nur durch diese Parallelität kann im übrigen nach meiner Über-
zeugung die naheliegende Neigung zum Aktionismus ohne wirkliche Veränderungen vermieden
werden.
Welche Aufgaben gelten für die eigene Bibliothek, was will die Kommune denn wirklich errei-
chen mit einer Bibliothek? Ich trete nachhaltig fiir eine echte Auseinandersetzung mit dieser Fra-
ge ein. Es reicht nicht aus, nur anhand von durchschnittlichen Medienbeständen, theoretischen
Zielvorgaben und allgemeinen Trends in der Bibliotheksausstattung zu erklären, was eine belie-
bige Bibiiothek einer kleinen, mittleren oder großen Kommune zu leisten hat. Die örtliche Defi-
nition ist notwendigerweise anders als die in einer anderen Stadt, selbst wenn diese genau gieich
groß sein sollte. Wem eine Einrichtung nicht besser und nicht schlechter als die in der Nachbar-
schaft ist, wenn sie keine profilgebenden eigenständigen Merkmale hat, also letztlich austausch-
bar ist, warum soll sich dann die Bürgerschaft dafür einsetzen? Warum soll sich dann die Politik
daflir stark machen? Diese Form der Bibliothekspolitik vor Ort ist ein aufivendiges und anstren-
gendes Thema, es garantiert aber die Zeitnähe und Bürgemähe der Politik in ihrem jeweiligen
Terrain und nicht nur die Verwirklichung von abstrakten Daten.
Wem man den Stand der Verwaltungsreform beschreiben soll, dam ftillt mir als begeistertem
Ausdauersportler folgender Vergleich ein: der Begeisterung des Starts folgt die Ernüchterung der
langen Strecke, dem euphorischen Start-Tempo folgen viele langsame Runden mühevollen Lau-
fens auf dem Weg ins feme, verschwommene Ziel.
Doch wer sind eigentlich die Läufer? Stehen da nur die Verwaltungsmitarbeiter und bibliotheka-
rischen Fachkräfte am Start? Sind die Politiker nur Zuschauer, die den Startschuß geben und
langsames Tempo ungnädig bemängeln? Ein Iiihrender Gemeinderat aus Ludwigsburg hat mir
dies sehr eindrucksvoll erklärt: Herr Oberbürgermeister, die Reform ist allein Ihre Sache, in die
Angelegenheiten der Verwaltung mischen wir uns nicht ein. Aber einen Wunsch haben wir:
möglichst viele Einsparungen, Sie wissen ja, bald sind Wahlen und dafür brauchen wir Spielräu-
me für Neues.
Eine Verwaltungsreform ohne Politikreform bleibt ein Torso, dies sage ich aus der tiefen Über-
zeugung als Oberbürgermeister an der Nahtstelle zwischen Verwaltung und Politik. Diese Re-
form zielt direkt auch aufunsere gewählten Volksvertreter in den Stadtparlamenten. Doch schon
mit diesem Begrilf wird das Dilemma deutlich: ist ein Gemeinderat oder eine Stadtverordneten-
versammlung eigentlich politisches Parlament oder oberstes Verwaltungsorgan der Kommune?
Werden die Ziele und Zielkonflikte fi.ir die Bürser nachvollziehbar definiert und entschieden oder
-t t,
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eine öffentliche Aufgabe. Allerdings wird in letzter Zeit immer häufiger im Zusammenhang mit
der Einspardiskussion von Freiwilligkeit als Qualifikation der Aufgabe gesprochen.
Hier wird eine politische Diskussion aber mit einer juristischen Abgrenzungsfrage vermischt, was
zu einer völlig sachfremden Entscheidungsprämisse führt. Die juristische Definition der soge-
nannten freiwilligen Aufgabe ist aus der Abgrenzungsnotwendigkeit zwischen Bund, Ländem
und Gemeinden im Zusammenhang mit den verfassungsrechtlichen Aufgaben und Gesetzge-
bungsbefugnissen entstanden. Der Begriff suggeriert deshalb in der politischen Diskussron um
die Priorität eigener Aufgaben eine völlig falsche Behauptung, daß nämlich alles, was freiwillig
ist, im Ernstfall überflüssig und entbehrlich sei. Würde man in Deutschland alles, was im Sozial-
und Kulturbereich der Kommunen ohne gesetzliche Vorgaben aus eigener Entscheidung in den
vergangenen Jahrzehnten entstanden ist, zurückstreichen, es bliebe der preußische Nachtwächter-
und Polizeistaat des letzten JahEhunderts übrig. Man muß provozierend angesichts des Sozial-
staatsgebots des Grundgesetzes fragen, ob dies der gewollte Unterschied zwischen fieiwilliger
und PflichrAufgabe sein soll.
Die juristische Diskussion um die Aufgabenqualifizierung ist aus politischer Sicht auf örtlicher
Ebene völlig wertlos: Ist etwas wirklich entbehrlich, weil fieiwillig, was gemeinschaftlich poli-
tisch notwendig, wirksam und gewollt ist? Wo immer Kommunen eigene Aufgaben erledigen,
muß zur Beschreibung des Notwendigen und Erforderlichen die Frage des öffentlichen Auftrages
beantwortet werden, der für die Gemeinschaft erfüllt werden soll. Zielkonflikte, Zielsetzung und
Entscheidungen müssen definiert werden.
Natürlich macht es Mühe, diese eigenständige Formulierung des kommunalen öffentlichen Auf-
trags zu finden, aber es garantiert die Zeitnähe der Politik und ihrer Ansätze zur Gestaltung auf
den jeweiligen Ebenen. Dazu gehört auch zum Beispiel der Gedanke der sozialen Prävention
durch Kulturarbeit, die - obwohl fieiwillig, weil ohne gesetzliche zwingende Verpflichtung - ein
ganz aktueller öffentlicher Auftrag ist.
Eine ebenso gefiihrliche und verräterische Formulierung im Zusammenhang insbesondere mit
Haushaltsplänen für Bibliotheken ist die Aussage, daß das dort entstehende ,,Defizit" verringert
werden müsse. Mit dieser Formulierung, die unmittelbar in eine Betrachtung wirtschaftlicher
Einnahme- und Ausgabebereiche führt, wird suggeriert, daß ein negatives Ergebnis, also mehr
Ausgaben als Einnahmen, eigentlich unerwünscht sei und zwingend korrigiert werden müsse.
Wer aber weiß, daß in Kultureinrichtungen solche Wirtschaftlichkeitsmaßstäbe allenfalls in be-
scheidenem Umfang eingesetzt werden können, nie aber letztendlich eine kommunale Bibliothek
kostendeckend im Sinne der Betriebswirtschaft sein kann, der darf den Begriff,,Defizit" nicht
verwenden.
Kulturarbeit, Bildungsarbeit und soziale Aufgaben erzeugen niemals Defizit, sondern sind erfor-
derlich, um gemeinschaftliche Werte jenseits der monetären Betrachtung zu sichem und zu ent-
wickeln. Der Erfolg solcher Einrichtungen läßt sich nicht aus der Haushaltsstelle ablesen, in der
lediglich die Einnahmen und Ausgaben vermerkt sind, nicht aber die qualitativen Ergebnisse auf
der Ebene der Nutzer. Kommunale Politiker ebenso wie Bibliotheken müssen sich allgemein da-
vor hüten, daß mit der Suggestion einer,,defizitären" und damit unwirtschaftlichen Einrichtung
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schen Servicefunktionen, die ein altes Thema aufivärmen lassen, nämlich die Macht des Haupt-
amtes.
Mein Appell an alle Beteiligten geht hier auf Besonnenheit und Miteinander, nicht auf Machtge-
plänkel und Stellvertreterkämpfe. Reformtheorien müssen vor Ort mit Leben gefüllt werden, vor
Patentrezepten wame ich ausdrücklich.
Ein solches angeblich so effizientes Reformrezept ist die Budgetierung. Ich frage allerdings im-
mer als erstes: ist sie echt gewollt oder als Kürzungsfalle gedacht? Wer das Wort Budgetierung
als Beruhigungspille während einer effektiven Mittelkürzung verwendet, der muß sich nach mei-
ner festen Üerzeugung solche Fragen gefallen lassen.
Es kann nicht gute Politik sein, mit dem Argument der Budgetierung zu werben, aber gleichzeitig
jedweden Spielraum im Bereich der variablen Kosten so wegzustreichen, daß nicht einmal mehr
die unveränderlichen Kosten abgedeckt werden können. ',Du bekommst zwar kein Geld mehr,
aber dafur kannst Du damit machen, was Du willst", das kann kein Motto einer emsthaften Poli-
tik sein.
Aber auch bei einer verstlindlicherweise kritischen Position zur politischen Diskussion von Bud-
get und Dezentralisierung ist in den Bibliotheken dennoch gleichzeitig notwendig, ihren eigenen
finanziellen Bereich dahingehend zu überprüfen, ob Spielräume im Rahmen eigenverantwortli-
cher Gesamtschau der Aufgabe Bibliothek geöf{?ret und manche Immobilität des kameralistischen
Systems überwunden werden können, allen voran die mangelnde Übertragbarkeit von Haus-
haltsmitteln in das Folgejalr.
Bei solchen Fragen darf eine kommunale Bibliothek nicht grundsätzlich auf strikte Ablehnungs-
haltung gehen. Sonderdienste wie etwa Fernleihen und besondere Datenbank-Recherchen sind
ebenso auf die Frage der Gebührentauglichkeit zu überprüfen, wie eine konsequente Einziehung
von Mahngebühren und ähnliche, dem Grundsatz nach bereits längst bestehende Finanzquellen,
auch wenn dies manchmal lästig und unbequem ist
Die Erwartung vieler Kommunalpolitiker aber, daß allgemeine Nutzer-Gebühren einen effektiven
Beitrag zur besseren Finanzausstattung der Bibliothek erbringen können und deshalb das Budget
schmaler ausfallen kann, geht nach allen Kenntnissen, die man in der Zwischenzeit aus konkreten
Anwendungsftillen gewinnen konnte, eindeutig fehl. Es sind in der Relation zum Gesamtvolumen
eines Bibliotheksetats keine entscheidenden Beträge, die manchmal mehr der politischen Sig-
nalwirkung als der sachlichen Notwendigkeit zugeordnet werden können.
Wo dies aus den unterschiedlichsten Gründen letztlich doch eingeführt wird, sollte dam wenig-
stens das Finanzaufkommen aus diesen Gebühren vollständig den Bibliotheken zur Verbesserung
ihrer Qualität verbleiben. Denn dies ist ein klares Ergebnis entsprechender Umfragen: dort, wo
die Bibliothek angenommen ist und in der Bevölkerung einen hohen Ruf besitzt, gehen die Nut-
zerzahlen trotz Gebühreneinführung mittelfristig nicht wesentlich zurück. Dort aber, wo die Bi-
bliothek nicht ein aktuelles Angebot mit guter und Unterbringung, mit qualifiziertem Personal
und gutem Veranstaltungsprogramm zu leisten vennag, sind alle Erwartungen der Politik aufein
ordentliches Gebührenaufkommen bitter enttäuscht und der Bibliothek letztlich noch mehr Scha-
den zugefügt worden.
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Unbestreitbar besteht bei all dieser Beurteilung allerdings die berechtigte Erwartung der kommu-
nalen Politik, daß die eingesetzten Finanzmittel in einer Bibliothek optimal und zielgenau ausge-
richtet und in das Netz der Kultureinrichtungen eingepaßt werden. Doppelte Erledigung der glei-
chen Aufgabe, mangelnde Abstimmung im Bereich der Veranstaltungen, der Medienangebote
und anderes müssen vermieden werden, damit die Politik ihr Vertrauen in die Sinnhaftigkeit des
Geldeinsatzes bewahrt.
Dazu zählt auch eine Abstimmung etwa mit wissenschaftlichen Bibliotheken und Fachbibliothe-
ken vor Ort ebenso wie mit den Kollegen in den Nachbarkommunen über Schwerpunkte der An-
gebotsstruktur. Speziell bei den Zeitschriften und anderen Periodika muß nichtjeder alles machen
und nicht alles in den Präsenzbeständen vorhanden sein. Die intelligente Nutzung von Daten-
bank-Netzen und elektronischer Dokumentenlieferung, von Femleihe und Bestandskatalog-
Vemetzung ist auch aus finanzieller Sicht ein Gebot der fortschreitenden Technik.
Daß dies in der umgekehrten fuchtung gleichzeitig die Forderung der Bibliothek bedeutet, solche
Möglichkeiten durch die Kommune erst einmal technisch zu ermöglichen und die Ausrüstung
hierfür zu finanzieren, darf bei einer auf langfristige Entwickiungslinien ausgelegten Biblio-
thekspolitik nicht zum Hindernis für effiziente Arbeit werden.
Ein weiteres besonders spannendes Thema ist das Berichtswesen und Controlling. Man muß sich
manchmal fiagen, ob es mehr ist als ein gigantischer Datenffiedhof fiir Insider oder gar fette Be-
raterpfüinde?
Sie alle wissen, daß schon die Erhebung von Kennzahlen der quantitativen Arbeit mühevoll ist,
ftir Außenstehende, insbesondere für Politiker eine ständige Gefahr der massiven Mißverständ-
nisse und der unzulässigen Vergleiche von eigentlich nicht Vergleichbarem. Wenn in einer Sta-
tistik die eine Bibliothek ihre Öfftungsstunden pro Mitarbeiter mil, die andere ohne Zweigstellen
angibt, dann ist Unheil im Verzug, wenn diese Daten ein Gemeinderat ohne weitere Erklärung in
die Hand bekommt.
Ein Berichtswesen zur Steuerung durch Verwaltungsspitze und Politik ist notwendigerweise et-
was anderes als die von Insidem für Insider gesammelten Daten des bibliothekarischen Betriebs-
vergleichs. Ich habe große Überraschungen in einer Klausurtagung meines Gemeinderates erlebt,
als wir die im Rahmen des Bertelsmann-Projektes gesammelten Daten zum Beispiel des Paßam-
tes oder des Sozialamtes vorgelegt haben und nach dem Motto ,Iun steuert mal schön" geglaubt
haben, jetzt bricht eine neue Zeit der Politik an. Die Verwim.rng war total und die Erwartungen
zum Teil diametral gegenüberliegend.
Dabei war ein besonderes Thema die Frage, wie wir mit dem Kriterium der Qualität umgehen.
Dies gilt in besonderem Maße auch für die Bibliotheken, und dort vor allem im Beratungsbereich.
Ist eine Bibliothek gut oder schlecht, wenn sie in der Nutzerberatung viel Zeit einsetzt, dafür aber
im Bereich der Medienbereitstellung sehr wenig. Ist eine Sozialhilfebehörde schlecht, weil sie
mehr Zeit pro Fall als die sogenannte Konkurrenz benötigt, nur weil sie den Hilfebedürftigen
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Der Bildungsauftrag der Bibliotheken geht weiter als der Publikumsgeschmack, er hat einen so-
gar gegen diesen durch allerlei Marketingmethoden gesteuerten Geschmack gerichteten Auftrag,
der sich nicht aus den Verkaufs- oder Ausleihzahlen, sondem aus dem gesellschaftspolitischen
Bild unseres Staates ableitet. Wir haben eine traditionelle Gewährleistung des Kulturbetriebs
durch den Staat. Dies entspricht dem in der Weimarer Zeit endgültig durchgesetzten Gedanken
der Emanzipation des Kulturschaffens weg von der höfischen, geschlossenen Kulturszene fur
wenige hin zu einem allen Bürgem offenen Angebot des Staates und der Kommunen auch zur
Sicherung der grundlegenden Freiheits- und Teilhaberechte des Menschen.
Darin spiegelt sich im übrigen der Hegelsche Freiheitsgedanke wider: der Staat sichert durch sei-
ne Ordnung und sein Tun erst die individuellen Möglichkeiten und Freiheiten der Bürger. Er ge-
staltet Rahmen und Inhalt und trägt die finanzielle Verantwortung. Daraus folgt aber auch die
Verantwortung, in diesem Rahmen nicht plötzlich Marktmechanismen die Oberhand gewinnen zu
lassen und vom Angebotsprinzip zum reinen Nachfiageprinzip überzugehen.
Es ist dennoch eine besondere Aufgabe der Bibliotheken, das Thema Kundenorientierung ernst zu
nehmen und die eigene Arbeit in diesen Wünschen zu spiegeln und zu überprüfen. Nicht überall
gibt es die Kenntnis von dem, was die Leserinnen und Leser gut finden, was sie vermissen und
was sie entbehren könnten. Die Auswertung der Bestandsausleihe reicht dabei angesichts der
immer größer werdenden Zahlvon Nutzern, die nicht ausleihen, aber doch das präsente Angebot
stark nutzen, nach meiner Überzeugung allein nicht mehr aus. Nutzerbeftagungen und deren Um-
setzung sind deshalb zum Beispiel ein gutes Mittel, auch für die Politik deutlich zu machen, daß
zwischen gesellschaftspolitischem Bibliotheks-Auftrag und Kundenwünschen keine berufsständi-
schen Eitelkeiten stehen, sondem der feste Wille zum Dialog mit dem Nutzer.
Das inhaltliche Thema öffentliche Bibliothek ist die eigentliche Herausforderung unserer aktuel-
len Zeit, die Softwarediskussion ist angesagt! Nach meiner Auffassung haben die Bibliotheken
zum Beispiel einen zentralen Auftrag in der Zukunft und flir die Zukunft: der Tendenz aktiv ent-
gegenzuwirken, daß nach Abschluß der ersten Bildungsphase in Schule und Universität ange-
sichts einer rasanten Verfallszeit von Wissen die älter werdende Gesellschaft aus Veränderunss-
prozessen herausgehalten, ja geradent abgetrennt wird.
Dies ist auf der einen Seite zwar ein kulturelles Problem, auf der anderen Seite ein ganz massiv in
die wirtschaftliche Zukunftsftihigkeit einer Gesellschaft hineinragendes Thema. Lebenslanges
Lernen wird so zur Überlebensstrategie für alle europäischen Wirtschaftsnationen. Dies ist nicht
allein Aufgabe der Bibliotheken, sondem ein Thema etwa auch der Volkshochschulen. Vemet-
zung vor Ort ist angesagt.
Dem entspricht im übrigen ein häufiges Stichwort dieser Tage: Bibliotheken und Netz. Bei der
Betrachtung dieses Themas habe ich mich allerdings häufig geffagt: welches Netz meint man? Es
gibtja das Netz vor Ort all der Einrichtungen, die sich um die kulturelle Struktur einer Stadt be-
mühen, zumindest sollte es dies geben. Die Bibliotheken sollten ganz aktiv einen Abstimmungs-
prozeß vor Ort mit allen Anbietern und Kulturschaffenden einleiten, in dem die zweifellos vor-
handenen Synergie-Effekte genutzt, Doppelangebote vermieden und in effektivem Bibliotheks-
management kreative Arbeit geleistet wird. Oft genug habe ich allerdings den Eindruck, daß die-
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